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      Capítulo 1


      Liderança na qualidade

    

    A trajetória histórica da qualidade é marcada por uma evolução drástica, transicionando de uma função puramente técnica e reativa – focada na inspeção de produtos e no controle estatístico – para uma abordagem holística, proativa e estratégica – que permeia a cultura organizacional inteira. No pensamento da primeira Revolução Industrial, a qualidade era sinônimo de conformidade a especificações técnicas, uma tarefa delegada a inspetores e engenheiros de chão de fábrica. Contudo, o cenário contemporâneo, caracterizado pela complexidade da Indústria 4.0 e pela exigência de uma experiência do cliente impecável, exige uma reconfiguração completa deste modelo, ou seja, a eficácia da qualidade no século XXI não reside primariamente nas ferramentas como o controle estatístico de processo (CEP), o diagrama de Ishikawa ou o FMEA (Failure Mode and Effects Analysis), mas na capacidade humana de mobilizar esforços coletivos em direção a um padrão superior de desempenho. A figura do líder emerge, neste contexto, não apenas como um gestor de conformidade ou um auditor de processos, mas como o arquiteto fundamental da cultura de excelência.


    Neste capítulo, veremos como a liderança não é um cargo no organograma, mas um processo dinâmico de influência que pode e deve ser exercido em todos os níveis da organização para garantir que a qualidade deixe de ser um departamento isolado e passe a ser um comportamento organizacional intrínseco.


    1 Conceitos de liderança: influenciar, inspirar e transformar


    Para construir um modelo robusto de liderança na qualidade, é necessário compreender os conceitos fundamentais de liderança estabelecidos pelos teóricos do comportamento organizacional, aplicando-os especificamente ao contexto da gestão da qualidade. Robbins (2005, p. 76) define liderança como “a capacidade de influenciar um grupo em direção ao alcance de metas”. Esta definição, embora aparentemente simples, carrega três elementos vitais que devem ser compreendidos profundamente pelo gestor da qualidade:


    
      	Capacidade (habilidade adquirida): a liderança não é um traço genético inato, mas um conjunto de habilidades e comportamentos que podem ser aprendidos, praticados e desenvolvidos.


      	Influência (mecanismo de ação): diferente da autoridade formal – derivada da posição hierárquica –, a influência é a habilidade de alterar o comportamento, as atitudes e os valores dos outros sem necessariamente usar a coerção ou a força posicional.


      	Objetivos (teleologia da liderança): liderança é o que os líderes fazem. É um processo dinâmico de interação social e existe para alcançar um fim específico. Na qualidade, esses objetivos são multifacetados: a satisfação do cliente, a redução da variabilidade, a eliminação de desperdícios e a melhoria contínua dos processos.

    


    1.1 A tríade: autoridade, poder e liderança


    Para o profissional de qualidade, é fundamental distinguir com precisão entre estes três conceitos, que muitas vezes se sobrepõem, mas têm naturezas distintas na prática diária.


    
      Figura 1 – Tríade: autoridade, poder e liderança


      [image: Uma figura em forma de triângulo formado pelas escritas “liderança” na base e nas laterais “autoridade” e “poder”.]
    

    
      	Autoridade: é o direito formal e legal de dar ordens e esperar obediência. Um gerente de qualidade tem autoridade, conferida pelo organograma, para parar uma linha de produção se houver risco crítico à segurança do consumidor. A autoridade é estática e reside no cargo.


      	Poder: é a capacidade ou potencial de influenciar o comportamento de outros. O poder pode ter várias fontes: 

      
        	poder de recompensa: baseado em benefícios (ex: bônus por metas de qualidade);


        	poder coercitivo: baseado no medo (ex: punir inspetores que deixam passar defeitos). Eficaz a curto prazo, mas desastroso para a cultura de qualidade, pois incentiva a ocultação de erros;


        	poder legítimo: idêntico à autoridade formal;


        	poder de perito: baseado no conhecimento técnico especializado. Na qualidade, é frequentemente a base inicial da liderança. O profissional é respeitado porque domina as normas ISO, as ferramentas estatísticas e a engenharia do produto;


        	poder de referência: baseado na admiração, carisma e identificação pessoal. É a fonte de poder mais duradoura e característica dos líderes transformacionais.

      



      	Liderança: é a arte de usar o poder (especialmente o de referência e perito) e a influência para inspirar a ação voluntária e entusiástica em direção aos objetivos (Robbins, 2005).

    


    2 Diferenças entre liderança e gestão de qualidade


    Existe uma distinção analítica importante entre gestão e liderança. Embora os termos sejam usados de forma intercambiável no dia a dia corporativo, eles representam processos distintos (Popovici, 2012).


    2.1 Gestão: ordem, previsibilidade e conformidade


    A gestão lida primordialmente com o enfrentamento da complexidade organizacional. Suas funções primárias são o planejamento, a organização, a liderança (enquanto função administrativa de staffing e direção) e o controle (Popovici, 2012).


    
      	Foco na qualidade: a gestão foca na conformidade e na estabilidade. O gestor da qualidade é aquele que desenha o plano anual de auditoria, estabelece os KPIs (indicadores chave de desempenho) de refugo e retrabalho, aloca recursos orçamentários para o laboratório de metrologia, gerencia a calibração de equipamentos e monitora os gráficos de controle estatístico para detectar desvios de causas especiais.


      	Mentalidade: “fazer as coisas certo” (eficiência). O gestor pergunta “como” vamos atingir a meta e “quando” o relatório estará pronto.


      	Ferramentas: normas ISO 9001, ciclo PDCA (focando no C e no A), histogramas, procedimentos operacionais padrão (POPs) e checklists.

    


    2.2 Liderança: mudança, visão e transformação


    A liderança lida com a mudança e o movimento. O ambiente de negócios é volátil, incerto, complexo e ambíguo (VUCA) e os sistemas de qualidade estáticos tornam-se rapidamente obsoletos ou burocráticos (Popovici, 2012).


    
      	Foco na qualidade: a liderança foca na cultura e na inovação. O líder da qualidade é aquele que cria a visão inspiradora de “zero defeitos” ou “encantamento do cliente”, inspira a equipe a abraçar novas tecnologias disruptivas (como a qualidade 4.0 e Big Data), desafia o status quo de processos ineficientes e alinha a estratégia da qualidade com a estratégia macro de negócios da organização.


      	Mentalidade: “fazer as coisas certas” (eficácia). O líder pergunta “o quê” devemos alcançar e “por quê” isso é importante para a sobrevivência da empresa.


      	Ferramentas: visão, motivação, empoderamento, comunicação estratégica, gestão de mudança e mentoria.

    


    Para o profissional de qualidade, a lição crítica não é escolher entre ser gestor ou líder, mas integrar ambos os papéis conforme a necessidade situacional. As organizações de alta performance precisam desesperadamente de ambos. A complexidade está em:


    
      	Gestão sem liderança: leva a uma burocracia estagnada. Na qualidade, isso se manifesta como “gestão de papel”, ou seja, a empresa possui todos os certificados ISO e manuais perfeitos, mas os produtos continuam falhando, os processos são rígidos e os clientes estão insatisfeitos. O sistema é perfeito na teoria, mas morto na prática.


      	Liderança sem gestão: leva ao caos entusiástico. A equipe está motivada, energizada e tem grandes ideias inovadoras, mas faltam processos robustos, registros confiáveis e consistência na entrega. A qualidade varia dependendo de quem está trabalhando no dia, pois não há padronização.

    


    3 Competências essenciais do líder da qualidade


    A formação do líder da qualidade exige um equilíbrio entre competências técnicas (hard skills) e comportamentais (soft skills). De acordo com Robbins (2005), “para garantir que as coisas caminhem como devem, o executivo precisa monitorar o desempenho da organização”. Isso significa que cabe aos líderes de qualidade dominarem as técnicas necessárias e compreender como as pessoas atuam dentro de suas funções.


    
      Figura 2 – Hard skills x soft skills


      [image: A figura representa um cérebro dividido em suas partes. A parte esquerda é representada pelas hard skills (ou habilidades técnicas) e a direita pelas soft skills (ou habilidades interpessoais).]
    

    3.1 Hard skills: a credibilidade técnica como alicerce


    Nenhum líder da qualidade influencia de forma eficaz sem credibilidade técnica. A liderança baseada no “poder de perito” exige domínio profundo sobre as ferramentas e métodos da profissão. Um líder que não entende a estatística por trás de um gráfico de controle será incapaz de orientar um engenheiro ou contestar uma decisão errada da produção. Listamos aqui cinco técnicas que precisam ser dominadas pelo líder de qualidade:


    
      	Gestão da cadeia de suprimentos: o líder deve dominar a seleção, a avaliação e o desenvolvimento de fornecedores. Não se trata apenas de cobrar preços, mas de gerenciar riscos na cadeia, auditorias de segunda parte e parcerias estratégicas para garantir a qualidade dos insumos.


      	Ferramentas de qualidade e melhoria contínua: domínio prático e teórico do ciclo PDCA, da metodologia DMAIC (Six Sigma), do controle estatístico de processo (CEP), das ferramentas da qualidade (Pareto, Ishikawa, etc.), FMEA (Análise de Modo e Efeito de Falha) e ferramentas Lean (5S, Kaizen, VSM). O líder não precisa fazer os cálculos complexos diariamente, mas deve saber interpretar os dados para tomar decisões estratégicas baseadas em fatos (Kaizen Institute, 2026).


      	Planejamento estratégico e desdobramento: capacidade de usar modelos como análise SWOT, PESTEL e, essencialmente, Hoshin Kanri para desdobrar a estratégia macro da empresa em objetivos de qualidade operacionais e táticos mensuráveis (Nguyen et al., 2023).


      	Sistemas de gestão e normatização: conhecimento profundo das normas relevantes (ISO 9001, IATF 16949, ISO 14001, ISO 45001) e princípios de auditoria. O líder deve ser a referência interpretativa da norma dentro da organização.


      	Gestão de projetos: habilidade para gerenciar projetos de melhorias complexos, definindo escopo, cronograma, custos e coordenar partes interessadas, muitas vezes utilizando metodologias ágeis ou PMBOK.

    


    3.2 Soft skills: o diferencial da liderança transformadora


    As soft skills são frequentemente mais críticas para o sucesso da liderança do que as habilidades técnicas, especialmente a medida que o profissional ascende na hierarquia organizacional. Um gerente tecnicamente brilhante, mas socialmente inepto, falhará em implementar a cultura da qualidade (Robbins, 2005).


    
      	Comunicação eficaz: é a capacidade de traduzir a linguagem técnica da qualidade — como “desvio padrão”, “CpK”, “não conformidade” e “ação corretiva” — para a linguagem financeira e de negócios — como “risco”, “custo da não qualidade” e “retorno sobre investimento” —, de modo a torná-la compreensível à alta direção. Ao mesmo tempo, essa tradução deve ocorrer para uma linguagem prática e acessível ao chão de fábrica. A comunicação, portanto, desempenha a função de facilitar a tomada de decisões (Robbins, 2005).


      	Inteligência emocional (IE): compreender e gerenciar as próprias emoções e as dos outros. Na qualidade, em que o conflito é inerente (ex: rejeitar um lote urgente de produção no final do mês), a IE permite ao líder manter a firmeza nos padrões sem destruir o relacionamento interpessoal ou criar inimigos. Envolve autoconsciência, autorregulação, motivação, empatia e habilidades sociais (Robbins, 2014).


      	Persuasão, negociação e gestão de conflitos: convencer a produção a parar uma linha para ajuste ou convencer a diretoria a investir milhões em uma nova tecnologia de medição exige habilidades avançadas de negociação e construção de consenso. O líder deve saber vender o valor da qualidade (Robbins, 2014).


      	Resiliência e coragem ética: a coragem é um traço vital de liderança. O líder da qualidade é frequentemente a “consciência ética” da empresa, devendo resistir a pressões imensas de vendas e produção para liberar produtos duvidosos em nome do faturamento. A resiliência permite que o líder mantenha o curso diante de falhas e críticas.


      	Formação de equipes e mentoria: habilidade de identificar talentos, desenvolver sucessores e criar equipes de alto desempenho, promovendo um ambiente de aprendizado contínuo.

    


    3.3 O perfil do líder na qualidade 4.0


    O líder 4.0 deve possuir fluência em dados para liderar iniciativas de Big Data, Data Analytics e inteligência artificial na qualidade. Não basta coletar dados massivos; o líder deve saber fazer as perguntas certas aos dados e evitar armadilhas estatísticas (Dessler, 2015).


    
      Figura 3 – O perfil do líder na qualidade 4.0


      [image: A figura tem como imagem central um avatar representando um líder e ao seu redor características que identificam esse líder, sendo elas, em sentido horário: digitalmente habilitado, mentalidade inovadora, cultiva parcerias, capacidade em IA, foco em crescimento e orientado a dados.]
    

    
      	Agilidade de aprendizagem (learning agility): a tecnologia muda rapidamente. O líder deve ter a capacidade de aprender, desaprender e reaprender constantemente, adaptando-se a novas ferramentas digitais e cenários de mercado.


      	Liderança digital e conectada: capacidade de liderar equipes remotas e gerenciar a colaboração em ambientes virtuais, utilizando ferramentas digitais para promover a transparência e a conectividade em tempo real.


      	Inovação aberta: promover uma cultura onde a experimentação e a falha rápida (em ambientes controlados de teste) sejam aceitas como parte do processo de inovação, rompendo com a aversão total ao risco tradicional da qualidade.

    


    4 O papel da liderança na implementação de sistemas de qualidade


    A implementação e manutenção de sistemas de gestão, seja a ISO 9001, o TQM (Total Quality Management) ou o Lean Six Sigma, é o palco prático no qual a liderança é testada. Sem liderança, estes sistemas tornam-se cascas vazias de burocracia. Vejamos a seguir como funcionam alguns desses sistemas.


    4.1 Liderança na ISO 9001:2015: o fim do “representante da direção”


    A revisão de 2015 da norma ISO 9001 representou um divisor de águas. Ao remover a exigência formal de um “representante da direção” (RD), a norma sinalizou que a qualidade não pode ser delegada a uma única pessoa. A responsabilidade (accountability) pela eficácia do sistema de gestão de qualidade (SGQ) recai agora diretamente sobre a alta direção e as lideranças em todos os níveis.


    
      	Responsabilidade (accountability): a norma exige explicitamente (cláusula 5.1) que a alta direção preste contas pela eficácia do sistema. Eles não podem mais dizer “fale com o gerente da qualidade”. Devem demonstrar liderança ativa.


      	Integração com o negócio: a liderança deve garantir que os requisitos do SGQ estejam integrados aos processos de negócios da organização, e não operando como um sistema paralelo ou satélite.


      	Comunicação da política: não basta escrever a política da qualidade e pendurá-la na recepção; o líder deve garantir que ela seja entendida, internalizada e aplicada por todos na organização.


      	Promoção da abordagem de processo e risco: a liderança deve promover ativamente o uso da abordagem de processo e o pensamento baseado em risco, decidindo onde alocar recursos escassos para mitigar as maiores ameaças à qualidade e à satisfação do cliente.

    


    4.2 Liderança no TQM (Total Quality Management)


    O TQM é uma filosofia de gestão abrangente que depende inteiramente de uma cultura organizacional centrada na qualidade. Pesquisas acadêmicas mostram consistentemente que a falha na implementação do TQM é quase sempre atribuída à falta de comprometimento visível e sustentado da liderança (Martin et al., 2021).


    
      	Visão compartilhada: o líder deve criar e comunicar incessantemente uma visão em que a qualidade é responsabilidade de todos, desde o porteiro até o CEO, e não apenas do departamento de controle de qualidade.


      	Empoderamento (empowerment) e descentralização: no TQM, os líderes devem descentralizar a autoridade, permitindo que os operadores na linha de frente parem a produção se detectarem um defeito ou sugiram melhorias sem medo de retaliação burocrática. Isso exige um estilo de liderança participativo e confiante.


      	Foco obsessivo no cliente: o líder deve atuar como a “voz do cliente” dentro da empresa, garantindo que todas as decisões internas – de design, produção ou logística – considerem o impacto final na satisfação e fidelidade do cliente.

    


    4.3 Liderança no Lean Six Sigma


    No Lean Six Sigma (LSS), metodologia de gestão focada na melhoria contínua e na resolução de problemas complexos, a liderança é estruturada formalmente através de papéis específicos como champions e sponsors, que são cruciais para o sucesso dos projetos conduzidos pelos belts (Smalley, 2024). Vejamos os papéis e responsabilidades da liderança:


    
      	Remoção de barreiras políticas e de recursos: o papel principal do líder (champion) não é fazer a análise estatística (tarefa do black belt), mas usar sua influência política para remover os obstáculos organizacionais, liberar recursos financeiros e garantir a cooperação de outros departamentos que impedem o progresso dos projetos.


      	Seleção estratégica de projetos: a liderança deve garantir que os projetos LSS selecionados estejam estritamente alinhados com a estratégia financeira e operacional da empresa, evitando projetos que tecnicamente sejam interessantes, mas que não trazem retorno financeiro ou impacto real no negócio.


      	Cultura baseada em dados: o líder deve modelar o comportamento de “tomada de decisão baseada em fatos e dados”, rejeitando decisões baseadas apenas em intuição, “achismo” ou hierarquia (“porque eu mando”).

    


    4.4 ISO 10018: a ciência do engajamento de pessoas


    A norma ISO 10018:2020 fornece diretrizes específicas e frequentemente subutilizadas para o engajamento de pessoas. Ela destaca que a liderança deve criar um ambiente onde as pessoas se sintam emocionalmente comprometidas com os objetivos da qualidade. Isso não é apenas satisfação no trabalho; é engajamento ativo. Isso envolve:


    
      	Reconhecimento e recompensa: implementar sistemas justos para celebrar e recompensar sucessos de qualidade e comportamentos preventivos.


      	Competência e desenvolvimento: garantir que as pessoas tenham as habilidades e o conhecimento necessários (via treinamento e educação) antes de serem cobradas por resultados de qualidade.


      	Comunicação aberta e transparente: facilitar o fluxo de informações ascendente (chão de fábrica para diretoria) e descendente, criando um clima de confiança.

    


    5 Liderança situacional aplicada à melhoria contínua


    Não existe um único estilo de liderança perfeito para todas as situações de qualidade. A realidade operacional é complexa e dinâmica. O líder eficaz deve ser flexível, adaptando seu comportamento às circunstâncias, à maturidade da equipe e à natureza do problema enfrentado.


    5.1 O modelo de liderança situacional (Hersey & Blanchard) na prática da qualidade


    Este modelo propõe que o estilo do líder deve variar conforme a “prontidão” (maturidade técnica e psicológica) dos liderados para realizar uma tarefa específica (Robbins, 2005).


    
      Figura 4 – Mapa da liderança situacional


      [image: A figura mostra o mapa de liderança situacional, dividido em quatro partes iguais. Cada quadrado tem uma representação, sendo elas, da direita para esquerda: direção, treinamento, apoio e delegação. Na parte inferior da figura estão os graus de comportamento diretivo, divididos em alto, moderado ou baixo e na parte lateral esquerda está o comportamento de apoio, dividido também em alto ou baixo.]

      Fonte: adaptado de Tossi (2024).
    

    
      	Estilo Direção (E1) (alta tarefa / baixo relacionamento): ideal para novos funcionários, estagiários, terceiros temporários ou durante uma crise aguda de qualidade (ex: recall de produto, contenção de falha crítica de segurança). O líder define exatamente o que fazer, como medir, com que frequência e quando reportar. Não há espaço para ambiguidade ou democracia neste momento crítico, pois o foco é a conformidade imediata.


      	Estilo Coaching/Persuasão (E2) (alta tarefa / alto relacionamento): para equipes que ainda estão aprendendo novas ferramentas complexas (como DOE - Design of Experiments ou Six Sigma) mas já mostram vontade e potencial. O líder ainda define as diretrizes, mas explica os “porquês” das metodologias, solicita sugestões e dá suporte emocional e técnico diante das dificuldades estatísticas e de implementação.


      	Estilo Apoio/Participação (E3) (baixa tarefa / alto relacionamento): para equipes experientes de analistas de qualidade, auditores internos ou grupos de CCQ (círculos de controle de qualidade). Eles sabem “como” fazer o trabalho técnico, mas podem precisar de motivação, facilitação ou alinhamento estratégico. O líder facilita a tomada de decisão em grupo e remove barreiras, agindo como um par sênior.


      	Estilo Delegação (E4) (baixa tarefa / baixo relacionamento): para master black belts (gerentes de qualidade sêniores ou especialistas técnicos altamente autônomos). O líder define a meta estratégica (ex: “reduzir o custo da não qualidade em 10% este ano”) e deixa a equipe decidir o método, os recursos e o cronograma. O líder monitora apenas os resultados.

    


    6 Exemplo prático: perfis de líderes em projetos de qualidade


    Os vários tipos e estilos de liderança – democrática, autocrática, participativa etc. – podem funcionar melhor ou de forma mais trabalhosa a depender do time, da empresa ou do que o próprio líder espera atingir. A seguir, são demonstrados três cases com empresas multinacionais e como o estilo de liderança foi aplicado na qualidade de seus processos e produtos.


    6.1 Toyota: a liderança Lean e o respeito pelas pessoas


    A Toyota é o exemplo paradigmático global de liderança voltada para a qualidade e eficiência. Seus líderes não são apenas gestores de escritório; eles praticam o princípio do genchi genbutsu (“vá e veja no local real”).


    
      	Prática de liderança: quando ocorre uma falha na linha de produção, o líder não pergunta “quem fez isso?” (busca de culpados), mas “por que o processo permitiu que isso acontecesse?” (busca de causa raiz).


      	Estilo: uma mistura sofisticada de liderança democrática (os operários têm autoridade e dever de parar a linha através do Sistema Andon – ferramenta de gestão visual e sonora originada do Sistema Toyota de Produção – se encontrarem um problema) e transformacional (foco contínuo na perfeição, visão de longo prazo e eliminação de desperdício). A liderança da Toyota investe pesadamente no desenvolvimento de pessoas, operando sob a máxima de que “antes de construir carros, construímos pessoas”.

    


    6.2 Steve Jobs e Apple: a qualidade autocrática visionária


    Steve Jobs representa um caso fascinante e controverso de liderança autocrática, mas visionária, aplicada à qualidade do produto e do design.


    
      	Estilo: autocrático, perfeccionista e altamente exigente. Jobs não buscava consenso democrático; ele tinha uma visão clara e intransigente de perfeição estética e funcional, exigindo que a equipe a alcançasse, muitas vezes rejeitando trabalhos que considerava sub-ótimos ou “lixo”.


      	Resultado: produtos com qualidade de design, acabamento e experiência do usuário inigualáveis que redefiniram indústrias inteiras.


      	Lição crítica: a liderança autocrática pode gerar qualidade excepcional em design e inovação de produto quando o líder possui uma posição inquestionável. No entanto, esse estilo pode ser insustentável para a moral da equipe a longo prazo, se não houver equilíbrio, e pode criar um gargalo decisório.

    


    6.3 Google: liderança democrática, dados e inovação


    Na Google, a qualidade do software e dos serviços nasce de uma cultura democrática, meritocrática e baseada em dados.


    
      	Prática: engenheiros têm autonomia (ex: tempo para projetos pessoais) e a tomada de decisão é baseada em dados empíricos, testes A/B e revisão por pares, não em hierarquia ou “opinião do chefe” (HIPPO - Highest paid person’s opinion).


      	Estilo: participativo e Laissez-Faire (controlado). A qualidade emerge da colaboração intensa e da inteligência coletiva. Isso funciona porque a equipe é altamente qualificada (seleção rigorosa) e motivada intrinsecamente. A liderança atua removendo barreiras e fornecendo recursos, não microgerenciando tarefas (Peshev, 2026).

    


    
      Considerações finais


      A “liderança na qualidade” não é um conceito estático ou um módulo isolado de treinamento, mas sim uma prática dinâmica e diária que exige a fusão inteligente da disciplina rigorosa do gestor com a visão inspiradora do líder. A excelência não ocorre por acidente ou apenas pela implementação de softwares e normas. Ela é o resultado deliberado de uma intenção estratégica, executada por pessoas competentes e engajadas, guiadas por líderes que entendem tanto de estatística e processos quanto de psicologia e alma humana.


      Aqui, o desafio central é transcender a técnica pura. O mercado está saturado de gestores competentes que sabem calcular um desvio padrão ou redigir um procedimento, mas carece criticamente de líderes que consigam convencer uma organização inteira a se importar genuinamente com o que esse desvio representa para o cliente e para o negócio.


      O futuro da qualidade, seja na complexidade da Indústria 4.0, na personalização dos serviços ou na criticidade da saúde, pertence aos líderes transformacionais e situacionais. Pertence àqueles que conseguem inspirar confiança, promover a inovação segura, desenvolver talentos e, acima de tudo
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